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Hahmottelen tässä artikkelissa kuvaa projekti-
maisen kehittämistyön olemuksesta. Pohdin, mil-
laisia heijastuksia projektilla organisointitapana
on hyvinvointipalvelujen kehittämistoimintaan.
Epäilykseni on, että projektiformaatti lukitsee ja
dominoi kehittämistä. Rakennan analyysini siten,
että aluksi hahmottelen lyhyesti niitä vaiheita, joi-
den kautta nykyinen projektimuotoinen kehittä-
mistoiminta on saanut hahmonsa. Tämän jälkeen
tarkastelen projektiformaatin ominaispiirteitä ja
palaan siihen, millaista kehittäminen on luon-
teeltaan. Lopuksi kysyn, voitaisiinko projektin ja
kehittämisen piirteet myönteisesti sovittaa yhteen
siten, ettei organisointitapa liikaa määrittelisi ke-
hittämistä. 
Mitä on kehittämistyö? Teknokraattisesti mää-
riteltynä se on toimintaa uusien tuotteiden, tuo-
tantoprosessien, toimintatapojen, menetelmien
tai järjestelmien aikaansaamiseksi tai olemassa ole-
vien parantamiseksi. Se näyttäytyy monissa eri
muodoissa: reformeissa, uudistuksissa, muutok-
sissa, projekteissa, piloteissa, ohjelmissa, hank-
keissa, suunnitelmissa, toimintatutkimuksissa,
strategioissa, arvioinneissa jne. Kehittämistä on
siis vaikeata määritellä ja paikantaa yksiselitteises-
ti, ja vaikutelmani on se, että käsite on laajentu-
nut ja hämärtynyt kaiken aikaa. Tämä ehkä myös
kuvastaa kehittämisen arkipäiväistymistä: sitä on
kaikkialla ja lähes mikä tahansa voi olla sitä. Toi-
saalta taas kehittämisen profiili ja erityisyys ovat
vahvistuneet, kun se on entistä näkyvämmin otet-
tu poliittis-hallinnolliseksi ohjauskeinoksi. On
myös mielenkiintoista, etteivät edes 1990-luvun
alun taloudellinen lama ja työttömyyden nopea li-
sääntyminen lannistaneet suomalaista kehittä-
misinnostusta (Kasvio & Nieminen 1999, 171). 
Projekti perustetaan tyypillisesti silloin, kun ha-
lutaan toteuttaa jokin kehittämistavoite, muutos.
Vakiomuotoisuus, sektorit, mittakaavaetu, ”yh-
den koon ratkaisut” ja standardit on mielletty
kuuluviksi todellisuuteen, jota kehittämisen kei-
noin tulisi muuttaa (ks. esim. Arnkil & al. 2000).
Yhä enemmän projekteja kuitenkin käytetään, ei
vain innovaatioiden etsimiseen, vaan myös palve-
lujen tuottamiseen, sillä rahoitusmekanismit hou-
kuttelevat muuttamaan projekteiksi jatkuvaluon-
teistakin työtä. Kehittäminen onkin saanut pro-
jektin kasvot ja projektien määrän on ennustettu
vain kasvavan: lähivuosina työ muuttuu yhä
enemmän projektimaiseksi (Virtanen 2003). Jo




Kehittämistoiminta ei ole uusi ilmiö: vielä pari
vuosikymmentä sitten kehittämistavoitteita to-
teutettiin keskitetyn suunnittelujärjestelmän
kautta. Suunnitteluideologian syntyminen ja voi-
mistuminen liittyivät olennaisesti hyvinvointival-
tion syntyvaiheisiin. Suunnittelua pidettiin tie-
teellisenä lähestymistapana, joka tarjosi rationaa-
lisen analyysin ja ratkaisun metodeja. Tällöin ko-
mitealaitos yleensä ja neuvottelukunnat erityises-
ti saivat kasvavan merkityksen. (Sotarauta 1996,
53.) 
Merkittävä käänne tapahtui 1980-luvulla. Täl-
löin käynnistyi julkisen sektorin reformi, jonka
tarkoituksena on ollut tuottaa Raija Julkusen sa-
noin (2001) jälkiekspansiivinen regiimi eli kei-
noja hallita julkisen sektorin kasvun pysäytys tai
supistaminen. Tavoite- ja tulostietoisuuden sekä
tehokkuuden korostaminen onkin ollut keskei-
nen idea tässä managerialismiin perustuvassa hal-
linnon kehittämisessä (Möttönen 2001, 36). Ajan
näkyvimpiä kehittämistrendejä oli tulosjohtami-
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nen, joka juontaa juurensa 1960-luvun yksityi-
sen liikkeenjohdon johtamismalleista. 
Reformin alkuvaiheessa uudistuspyrkimysten
toteuttamisessa siirryttiin komiteavalmistelusta ja
säädösten, normien ja resurssien keinovalikoi-
masta kokeiluhankkeisiin. Kehittäminen siis tar-
josi oivallisen jälkiekspansiivisen idean mukaisen
hallintamekanismin. Erityisesti paikallisella tasol-
la projektit ovat olleet organisaatioiden keinoja
vastata – ainakin hankkeiden perusteluissa – leik-
kaus-, tehokkuus- ja muutosvaatimuksiin. Inno-
voimalla ja sisäisellä uudistamisella on näin pus-
kuroitu ”ulkopuolelta” kohdistuvia ohentamis-
pyrkimyksiä (ks. Cavén 1997). 
Hankkeistaminen edusti 1980-luvulla innova-
tiivista alhaalta ylös -ajattelua. Kehittämisen im-
pulssit tulivat vielä kuitenkin keskushallinnosta.
Valtionosuusuudistus (1984) oli kuitenkin tärkeä
kulminaatiopiste, joka valoi perustaa uudenlaisel-
le kuntien ja valtion suhteelle ja samalla myös pai-
kallisen kehittämistoiminnan avautumiselle. Täs-
sä de-regulaation ja de-sentralisaation leimaamas-
sa siirtymävaiheessa suhteellisen harvalukuisilla
kehittämishankkeilla1 oli myös vahva symboli-
nen merkitys: hanketyöskentelyn myötä yksiköt ja
henkilöt pääsivät kasvattamaan kapasiteettiaan ja
näyttäytyivät ennakkoluulottomina ladunavaa-
jina. Näiden toimijoiden intressi oli ennemmin-
kin olla mukana kehityksen eturintamassa kuin
olla tietoisesti toteuttamassa managerialistista
ideologiaa (ks. esim. Möttönen 2001, 138).
Projektimuotoinen uudistustyö syrjäytti vähi-
tellen suunnittelukulttuurin perinteisen välineis-
tön, kuten talousarviomenettelyn, kehittämispyr-
kimysten realisoimisessa.1990-luvulla heräsi jopa
epäilys, että suunnittelu on tykkänään kuihtunut
pois (esim. Mintzberg 1994). Kysymys lienee kui-
tenkin siitä, että suunnitteluideologia on sittem-
min itsessään muuttunut ja että suunnittelu on
alettu nähdä organisaatioiden ja yksilöiden väli-
senä vuorovaikutuksena (Sotarauta 1996). Sa-
mantyyppisiä piirteitä havaitsee myös Evert Ve-
dung (2003) tarkastellessaan arvioinnin kehitys-
kaarta radikaalista rationalismista nykyiseen ar-
viointipluralismiin.
1990-luvulla alettiin puhua informaatio-oh-
jauksesta ja etsiä sen olemusta (ks. Uusitalo 1999;
Nylander & al. 2003). Ajan keskeisimpiä kehit-
tämistrendejä oli laatu, mutta kysymykset ar-
vioinnista alkoivat nousta vahvasti esiin. Kehittä-
misen kärkiteemat kytkeytyivät laajempaan ma-
nagerialistiseen, tehokkuutta ja vaikuttavuutta ta-
voittelevaan katsantoon. Tämän ajattelutavan kei-
novalikoimaan sopii esimerkiksi benchmarking,
vertailukehittäminen.
1990-luvulla kehittämistoimintaan on tullut
myös uusia tai aktivoituneita toimijoita, kuten
yliopistot ja ammattikorkeakoulut, sekä sittem-
min myös erilaisia alueellisia tai seudullisia kehit-
täjätahoja. ”Vapautuneet projektimarkkinat”, joi-
ta edesauttoivat EU-jäsenyyden myötä avautu-
neet rahastot ja ohjelmat, sektoroitunut hallinto-
rakenne ja nykyisen asetelman mukainen kunta–
valtiosuhde, olivat 1990-luvun keskeinen piirre.
Sen seurauksena syntynyttä kaaosta on yritetty
hallita muun muassa klusteroimalla ja salkutta-
malla yhteen lukuisia yksittäisiä projekteja myön-
teisten yhteisvaikutusten löytämiseksi ja kokonai-
suuksien hallitsemiseksi. Monien toisistaan irral-
listen projektien viidakko on saanut myös paikal-
liset toimijat rakentamaan strategioita (ks. esim.
Ahola & Keva 2003), joihin kehittämisaktivitee-
tit yritetään kytkeä ja luoda syntysijoillaan monia
tahoja koskeviksi laajemmiksi kokonaisuuksiksi.
Jos 1990-luku oli sosiaali- ja terveydenhuollos-
sa kehittämisprojektien vuosikymmen, niin 2000-
luku on muuttumassa ohjelmien aikakaudeksi.
Julkisessa hallinnossa kansallinen kehittämisoh-
jelma -konsepti lanseerattiin 1990-luvun lopussa,
esimerkkeinä mainittakoon Kansallinen ikäohjel-
ma vuodesta 1998 ja Työelämän kehittämisohjel-
ma vuodesta 1996. Korkeaprofiilisin kansallinen
ohjelmaryväs on Valtioneuvoston kanslian alai-
suuteen sijoitetut poikkihallinnolliset politiikka-
ohjelmat (ks. http://www.valtioneuvosto.fi/vn).
Ilmiöpohjaiset ohjelmat ovat erityisesti makro-
tason poliittis-hallinnollisia ohjausvälineitä, jotka
voivat yhdistää resurssiohjauksen ”pehmeään” ke-
hittämisvälineistöön. Ohjelmia, kuten Kansallis-
ta projektia terveydenhuollon tulevaisuuden tur-
vaamiseksi tai Sosiaalialan kehittämisprojektia,
näkyy käytettävän strategisen johtamisen välinei-
nä: ne tulevat hakemaan paikkaansa perinteisem-
pien tulosjohtamisen ja suunnittelujärjestelmän
ohjausvälineiden rinnalla. 
Monista lähteistä kuuluva projektikaaoksen tus-
kailu on saanut minut kuitenkin miettimään,
mistä kehittämistoiminnan ”kriisissä” on tällä
hetkellä kysymys. Tämä on johdattanut pohti-
maan kehittämisen ja projektin suhdetta. Olen
1Esimerkiksi vuonna 1988 oli kunnissa 559 sosiaalialan
kehittämishanketta (Sosiaalihuollon …, 1988).
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aiemmin (ks. Seppänen-Järvelä 1999) ollut tai-
puvainen ajattelemaan, että siirtyminen suunnit-
telurationalismista projekteihin merkitsi aitoa laa-
dullista muutosta tai käännettä kehittämistyön
luonteen kannalta. Havahduin kuitenkin siihen,
ettei projekti taustaoletuksiltaan ole kovinkaan
etäällä rationaaliseen ja lineaariseen ajattelutapaan
perustuneesta perinteisestä suunnittelukulttuuris-
ta, jonka perustalle hankkeistettu toimintatapa
rakennettiin. Tom Arnkil kollegoineen (2000,
189) puhuu fordistis-taylorilaisesta palvelu- ja hal-
linnointimallista, jonka tyypillisiä ongelmien, toi-
sin sanoen kehittämishaasteiden ratkaisuja ovat
olleet koulutus, projektit ja rakennereformit.
Epäilykseni onkin, että omaksumalla projektifor-
maatin jäimme kiinni perinteiseen mekanistiseen
suunnitteluideologiaan ja fordistiseen ”putkikult-
tuuriin”, joka ilmeisen huonosti vastaa kehittä-
mistyön olemusta tai niitä olosuhteita, joissa työ-
tä tehdään. 
Kehittämisen läpiprojektoituminen
Käsitteellä läpiprojektoituminen viittaan kehittä-
misen hankkeistumisen lisäksi koko yhteiskuntaa
tai inhimillistä elämää leimaavaan piirteeseen
(Packendorff 2002). Esimerkiksi organisaatioiden
hakeutuessa joustaviin työsuhdejärjestelyihin pro-
jektimaiset työn tekemisen muodot ovat vallan-
neet alaa perinteisiltä työsuhteilta ja työn organi-
soimisen muodoilta (Kasvio & Nieminen 1999,
96). Erilaisten organisoitumistapojen välillä on
havaittavissa tiettyä muodonmuutosta tai evoluu-
tiota: perinteiset, pysyvät organisaatiot näyttävät
omaksuvan projektimaisia piirteitä ja projektit
puolestaan muuttuvat perinteisten organisaatioi-
den kaltaisiksi (Anell & Wilson 2002).
Laajempi reformistinen rationaalisuusajattelu
on luonut oivallisen maaperän projektien ja oh-
jelmien tulvalle julkisissa organisaatioissa. Sitä pal-
velevat projektiformaatin olennaiset piirteet, ku-
ten resurssien ja rakenteiden vapaampi liikutelta-
vuus sekä rajattujen tehtäväkokonaisuuksien hel-
pompi arvioitavuus ja kontrolloitavuus. Perintei-
nen näkemys projekteista, niiden luonteesta on
nojannut lineaariseen ja rationalistiseen katsan-
toon. Sen mukaan projekti on neutraali väline, jo-
ka on yleispätevä kontekstista riippumatta (tätä
tukevat edelleenkin projektitoiminnan organisaa-
tiot, ks. http://www.pmi.org). Taustaoletus on ol-
lut, että irrottamalla ja rajaamalla ympäristöstä
resursseja voidaan tarjota hyvät edellytykset te-
hokkaalle tehtäväorientoituneelle työskentelylle.
Projekti on luonteeltaan tilapäinen organisaatio,
jolla ei ole historiaa eikä tulevaisuutta. (Lundin &
Söderholm 1995.) Tavallaan sillä on tasapainot-
tamista vaativa kaksoisidentiteetti: järjestyksen,
suunnitelmallisuuden ja rationaalisuuden vasta-
painona joustavuus, muutos ja seikkailu (Sahlin-
Andersson 2002). Damian Hogsonin (2004) mu-
kaan jännite syntyy kahden erilaisen organisaa-
tioperinteen eroista: toisaalta byrokraattisen or-
ganisaation mukaisesta kontrollin ja tilivelvolli-
suuden painottamisesta sekä toisaalta post-byrok-
raattisen organisaation mukaisesta retoriikasta, jo-
ka korostaa epähierarkkisuutta, omaehtoisuutta
ja joustavuutta.
Niin mikro- kuin makrotasolla projektifor-
maatti on omaksuttu kehittämistoiminnan itses-
tään selväksi organisointitavaksi. Ongelmallista
on, että se on omaksuttu neutraalina, ilman ky-
seenalaistamista. Projekteja on myös markkinoitu
välttämättömänä keinona palvelujen sisältöä ja ra-
kennetta koskeviin haasteisiin vastaamiseen (esim.
Jalava & Virtanen 1997). Vakiintunutta, pysyvää
organisaatiota ei pidetä kykenevänä hoitamaan
kehittämistehtäviä, vaan niihin tarvitaan projek-
teja. Tämän mukaan nimenomaan projekti on
sopiva areena muutokselle, kehitykselle, innovaa-
tioille ja oppimiselle. Puheessa projekti ja kehit-
täminen ovatkin siinä määrin kietoutuneita yh-
teen, että ne ovat alkaneet saada synonyymisen
merkityksen. Kaikki kehittäminen ei kuitenkaan
liene projektimaista vaikka monissa projekteissa
on kehittämisfunktio. Projekteja on kuitenkin
kritisoitu siitä, että ne tukevat ennemminkin pe-
rinteisen toimintatavan jatkuvuutta kuin vakiin-
tuneiden rakenteiden ja käytäntöjen muuttamis-
ta (mm. Kevätsalo 1999, 153). Väljyyden ja vaih-
toehtojen tunnistaminen siinä, millaisia organi-
sointitapoja kulloiseenkin kehittämistehtävään
olisi parasta hyödyntää, vaatisi taustalle myös tut-
kimustietoa. Tähän tarpeeseen muodostuisi lu-
kuisista viime vuosina toteutetuista kehittämis-
projekteista runsas aineisto, jonka valossa projek-
tiformaatin sopivuutta kehittämistehtävien orga-
nisointimuotona olisi kiinnostavaa arvioida.
Vaikka projektien muotoutumiseen vaikuttavat
moninaiset tekijät, voidaan formaattia tarkastella
Rolf Lundinin ja Anders Söderholmin (1995) ta-
voin yleisemmällä tasolla. Projektien toiminnan
näkökulmasta he ovat nimenneet neljä toisiinsa
kytkeytyvää osatekijää: aika, tehtävä, ryhmä ja
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muutos. Sovellan heidän jaotteluaan omaan poh-
dintaani projektiformaatin merkityksestä kehit-
tämiselle. 
Määräaikaisuus ja usein myös lyhytkestoisuus
heijastuvat kehittämistoimintaan monin tavoin.
Projektiin sisäänrakennettu aikarajallisuus on te-
hokas tapa viestittää asian tai tekemisen tärkeyden
ja kiireellisyyden tuntua. Vaikka kehittämistä vaa-
tivien asioiden kiireellisyys vaihtelee, ovat kehit-
tämisprosessit kuitenkin ajallisesti pitkiä. Niiden
tilanne-ehtoinen eteneminen on ristiriidassa pro-
jektiformaatin lineaarisuuden kanssa (Seppänen-
Järvelä 1999). Aikakäsitykseen liittyy myös se, et-
tei kehittämistyötä voi nähdä historiattomassa tai
kontekstittomassa tilassa. Esimerkiksi prosessi,
jonka osaksi projekti luodaan, on usein alkanut
kauan ennen kuin itse projekti ja monesti myös
jatkuu sen päättymisen jälkeen. Ilmeinen ten-
denssi on se, etteivät projektit aidosti pääty vaan
jatkuvat niin sanottuina ikuisuusprojekteina. Tä-
mä saattaa johtua yksilöiden kyvyttömyydestä
saattaa asioita päätökseen, mutta se saattaa myös
heijastella kehittämisen prosessien hitaudesta joh-
tuvaa sopimattomuutta lyhytkestoisuuteen. Pro-
jektikulttuuri tuottaakin kehittämistehtävistä toi-
siaan seuraavia hankkeita (Brunsson 1989), jotka
eivät kaikki ehkä kuuluisi tähän formaattiin. 
Aikataulussa pysyminen merkitsee aikaresurssin
vahvaa hallintaa, mikä on heijastunut projektin
etenemisen hahmottamisessa toisiaan loogisesti
seuraavina vaiheina (idea/kehittäminen/toteutta-
minen/lopettaminen, ks. http://www.pmi.org).
Ajan tietynlainen jaksottaminen on mentaalinen
malli, joka sävyttää sekä hankkeissa työskentele-
vien että niiden ulkopuolella olevien ihmisten
ajattelua ja odotuksia siitä, millaisia asioita kuna-
kin projektin aikaperiodina on suotavaa tehdä.
Pulmallista on se, että vaikka havaittaisiin, että
jokin kysymys vaatisi enemmän syventymistä, on
ajanhallinnan nimissä välttämätöntä kiirehtiä
eteenpäin. On myös huomattava, että käytettä-
vissä oleva aika tuo – usein tiedostamattoman –
kriteerin kehittämisinterventioiden ja menetel-
mien valintaan. 
Tavoite–keino-rationaliteetin lisäksi projekti-
formaattiin kuuluu ajatus täydellisestä suunnitte-
lusta. Tämä on näkynyt esimerkiksi siten, että yri-
tyksissä parantaa projektien toteuttamista on
usein peräänkuulutettu parempaa suunnittelua.
Suunnittelu on pragmaattinen keino hallita kes-
keisiä osatekijöitä eli projektin tehtävää, aikaa,
ryhmää ja muutosta. Mutta kun toimintaympä-
ristöt ovat piirteiltään hankalasti ennustettavia ja
nopeasti muuttuvia, voidaan kysyä, kuinka hyvin
tämäntyyppiseen maailmaan yksiulotteinen suun-
nitteluajattelu sopii. Mielestäni projektiformaatti
on varsin lähellä tilaaja–tuottaja-mallia: siinä sol-
mitaan sopimus, monesti kirjaimellisesti, projek-
tin rahoittajien ja toteuttajien välillä tietynlaisen
tehtävän toteuttamisesta. Sopimisen ja neuvotte-
lemisen mekanismien ymmärtäminen ja esille
nostaminen voisivat auttaa kehittämistyötä huo-
mattavasti enemmän kuin yksiulotteinen suun-
nitteluajattelu.
Tehtävä legitimoi projektin ja fokusoi toimin-
nan. Lundinin ja Söderholmin ajattelun mukaan
tehtävä on ainutlaatuinen: samaan aikaan ei ole
täsmälleen samanlaista kehittämisprojektia. Jos-
kin organisaatioilla on kyky unohtaa aikaisem-
mat uudistusyritykset ja toteuttaa useitakin ker-
toja peräkkäin samantyyppisiä uudistuksia
(Brunsson 1989). Kun uniikissa kehittämispro-
jektissa tavoitellaan luonteensa mukaisesti jota-
kin uutta, ei kenelläkään ole kodifioitua tietoa sii-
tä, kuinka tulee toimia. Tällöin herää kysymys,
missä määrin projektiformaatti ehkäisee kokei-
luja, riskinottoa ja umpikujilla kääntymistä eli
piirteitä, jotka kuitenkin kuuluvat kehittämisen
luonteeseen (ks. Seppänen-Järvelä 1999).
Perinteisen projektiajattelun mukaan yksilöi-
den muodostama ryhmä toteuttaa tehtävän pro-
jektin autonomisessa kehyksessä. Huomio kiin-
nittyy joko ryhmän sisäiseen vuorovaikutukseen
ja johtamiseen tai ryhmän ja ympäristön väliseen
suhteeseen. Sosiaali- ja terveydenhuollon kehit-
tämishankkeissa harvoin kehittämistehtävän to-
teuttaminen rajautuu vain ryhmään kuuluviin
henkilöihin, pikemminkin itse tehtävä edellyttää
vuorovaikutusta laajan kumppaniverkoston kans-
sa. Erilaisten kumppaneiden kanssa verkottuvaa
työtapaa sekä sektori- ja toiminnallisten rajojen
ylittämistä pidetäänkin tällä hetkellä tarpeellisena,
jopa välttämättömänä (ks. Arnkil & al. 2000).
Mietin, millainen ristiriita on siinä, että projekti-
formaattia, jonka lähtöoletuksiin kuuluu rajaa-
minen (ajasta, tehtävästä, resursseista), sovelletaan
kehittämistehtävissä ja ympäristöissä, joita sävyt-
tävät monitoimijuus, vaikea kontrolloitavuus ja
rajattomuus. Kenties projektit tuovatkin, ainakin
illuusiona, tunteen rajoista ja rakenteista, joilla
voidaan hahmottaa muutoin ”sotkuista” todelli-
suutta. Vaikka projekti voikin liikkua suljetun ja
avoimen välillä, on eriytyminen ja saarekkeiden
muodostuminen tunnistettu ongelmiksi. Kerstin
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Sahlin-Andersson (2002) kuitenkin korostaa, et-
teivät rajat ilmaannu automaattisesti projektin
pystyttämisen yhteydessä, vaan kysymys on so-
siaalisista rakenteista, jotka ovat jatkuvan määrit-
telyn ja muutoksen alaisia. Erilaisilla käsitteillä,
kuten projektin omistajuudella (käsitettä käyte-
tään yleisesti projektijohtamisessa), on myös vies-
titetty rajoista ja vallankäytöstä.
Tilapäiseen organisaatioon, projektiin, on kir-
joitettu sisälle pyrkimys muutokseen. Muutos-
pyrkimys voi sisältyä itse projektin tehtävään, tai
sitä voidaan tarkastella ryhmän sisäisenä, vuoro-
vaikutuksellisena ilmiönä. Muutoksen ja kehityk-
sen suhde on nähty yllättävänkin mutkattomana,
ja tutkimus on – kriittisistä äänistä huolimatta
(mm. Brunsson 1989) – ollut vahvan positii-
visuuseetoksen kyllästämää. On myönteistä, että
kotimaisessa kehittämistoimintaa koskevassa tut-
kimuskirjallisuudessa, joka on viime vuosina vah-
vistunut, kysymykset erilaisista intresseistä (mm.
Kevätsalo 1999), ulkopuolisen tutkija-konsultin
interventioista (Buhanist 2000) ja kehittämispu-
heesta ja argumentoinnista (mm. Filander 2000)
ovat alkaneet tulla näkyvämmiksi. 
Kehittämisen olemuksesta
Kun epäilykseni siis on, että projektiformaatti lu-
kitsee kehittämistä, on syytä palata siihen, mil-
laista kehittäminen on luonteeltaan.
Kehittäminen ja muutos kytkeytyvät yhteen,
mutta niiden suhde ei ole yksiselitteinen, vaikka
yritän tässä sitä hieman yksinkertaistaen avata.
Muutos on käsitteenä laaja sisältäen kaikki ne il-
miöt, jotka liittyvät organisaation tarkoitukselli-
seen tai tahattomaan muuttumiseen. Kehittymi-
nen viittaa vähitellen tapahtuvaan muovautumi-
seen hyvään tai huonoon suuntaan. Kehittämis-
työ on huomattavasti suppeampi käsite. Se sisäl-
tää toiminnan, käsitteet ja viitekehykset, joiden
avulla ihmiset yrittävät saada muutosta aikaiseksi
(ks. Buhanist 2000.) Se on aktiivista, tulevaisuu-
teen suuntautuvaa toimintaa. Tästä Nils Brunsson
(1989) on hieman nihilistisesti todennut, ettei
kehittämishanke ole oppimisen ja muutoksen il-
miö vaan toistuva organisaatioiden standardirat-
kaisu kohdata ongelmia. 
On luontevaa ajatella, että tarkastelun kohde
tai taso, kuten yksilö, organisaatio tai yhteiskun-
ta, sävyttää tulkintaa muutoksen luonteesta. Int-
ressi ja motivaatio ja sitä kautta myös perustelut
muutokselle näyttäytyvät eri tavoin. Kehitykselli-
nen muutos (developmental change) merkitsee
hienosäätöä ja kohentamista, siirtymämuutos
(transitional) uudelleen järjestelyä ja menettely-
tapojen vaihtamista. Kokonaisvaltainen (transfor-
mational) muutos merkitsee syvää arvoihin ja jär-
jestelmiin käyvää muodonmuutosta. (Kleiner &
Corrigan 1989.) Organisaatiokehittämisen kirjal-
lisuudessa on vahva näkemys muutoksesta niin
inkrementaalisena kuin radikaalina (Buhanist
2000). Läheltä katsottuna yhteiskunnalliset re-
formit ovat kehittämispyrkimyksiä, jotka raken-
netaan yksittäisten hankkeiden kautta pienin as-
kelin ja jotka näyttäytyvät kehityksellisenä muu-
toksena. Tähän inkrementaalisuuteen liittyykin
harha, ettei juuri mikään muutu mutta silti kaik-
ki muuttuu (ks. Julkunen 2001, 29). Pidemmän
aikavälin perspektiivi saattaa kuitenkin paljastaa
niissä syvempää merkitystä.
Kehittämishankkeet ovat normatiivinen yritys
tuoda järjestystä kaoottisuuteen (Brunsson 1989).
Sen lisäksi, että kehittämisen keinoin yritetään
ratkaista substantiaalisia ja toimintaympäristöstä
nousevia haasteita, niillä hallitaan ristiriitoja ja
paradokseja. Se, minkä luonteisesta jännitteestä
on kulloinkin kysymys, vaihtelee tarkastelukul-
man mukaan. Esimerkiksi yksilön tai työyhtei-
sön näkökulmasta ristiriidat, jotka koskevat työn
suunnittelua, arviointia, johtamista tai omia voi-
mavaroja ja identiteettiä, ovat potentiaalista raaka-
ainetta kehittämiselle. Outi Cavénin (1997) ha-
vainto, että kehittämisprojektien avulla on yritet-
ty ratkaista sovittamattomilta vaikuttavia talou-
den rationaliteetin, kansalaisten koettujen tarpei-
den ja ammattilaisten työetiikan välisiä ristirii-
toja, vahvistaa näkemystä kehittämisen tehtäväs-
tä ambivalenssin kantajana. Leimallista tässä on
se, että yksittäisissä kehittämistehtävissä yritetään
hallita hyvin monia erityyppisiä ja -tasoisia jän-
nitteitä. Kehittämisen problemaattisuus tulee esil-
le myös kehittämistyötä tekevien henkilöiden pu-
hetavoissa erilaisten suostumuksen ja vastarinnan
strategioiden yhdistelemisenä (Filander 2000). 
Se, millaiset ainekset ymmärretään ristiriitai-
sina tai jopa paradoksaalisina, on kuitenkin viime
vuosina jossain määrin muuttunut. Kun Karin
Filanderin (2000) haastattelemat kehittäjät näki-
vät vielä hyvinkin yhteen sovittamattomina ma-
nagerialistisen markkinasuuntauksen ja hyvin-
vointivaltiolliset arvot, niin Tarja Saarelainen
(2003) sovittelee jo myönteisellä tavalla yhteen
uuden julkisjohtamisen (NPM) ajattelutapoja ja
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paikallista kehittämistyötä. Samantyyppistä kehi-
tyskulkua on havainnut myös Riitta Haverinen
(2003). Kun aiemmin New Public Management
-ajattelussa eriytyivät yksityissektorin mallit ja nii-
den kuluttajuuteen perustuva laatuajattelu ja toi-
saalta julkispalvelun erityisyys ja asiakaskäsite,
niin nyt korostetaan rinnakkain sekä taloudellis-
ta tehokkuutta että laatua (Haverinen 2003). 
Kehittäminen on sidoksissa ajankohtaisiin tren-
deihin, virtauksiin ja ideoihin. Kehittämishank-
keet ovat itsessään tulkinta- ja omaksumisproses-
seja, jotka muuttavat ihmisten käsityksiä, mieli-
kuvia ja odotuksia. Kun kehittäminen tuottaa tu-
levaisuuteen viitoittavia tarinoita ja uskomuksia,
se istuukin piirteiltään hyvin nykyiseen mieliku-
viin perustuvaan tarinatalouteen. Projekti on
ikään kuin positiivisten uskomusten ja innosta-
vien mielikuvien tiivistymä.
Vaikka retorisilla ja visionäärisillä aineksilla on
olennainen merkitys (Kieser 1997) kehittämisen
perusteluissa, toteuttamisessa ja paikan määritte-
lemisessä, ne eivät ole ongelmattomia. Retorisen
strategian vastareaktio voi olla ihmisten muuttu-
minen kyynisiksi tai asioiden karnevalisointi. Täs-
sä mielessä viime aikojen keskustelu eliittien roo-
lista uudistusajattelujen ja niihin liittyvien käsit-
teiden kuljettajina ja imeyttäjinä on tuonut esiin
kiinnostavia piirteitä. Se assosioituu helposti ase-
telmaan eliitti (kehittäjä) – muut (kehitettävät).
Eliitti nähdään uusien mentaalisten mallien vyö-
ryttäjänä (Julkunen 2001, 31), toimintaa ja käy-
täntöjä muokkaavien ideoiden rakentajana, hen-
kilöinä, joilla on ideoiden käsittely- ja valikoimis-
kykynsä ansiosta merkittävä asema suunnan mää-
rittäjinä (Saari 1998). Näillä avaintoimijoilla on
ollut keskeinen asema julkisen hallinnon refor-
meissa, Suomessa erityisesti niiden liikkeelle pa-
nemisessa (Bouckaert & Pollit 2000).
Kehittäminen on ennen kaikkea ihmisten vä-
listä vuorovaikutusta sosiaalisessa rakennelmassa,
joka tyypillisesti on projekti. Usein siinä on osal-
lisena myös organisaation ulkopuolisia kehittä-
misen asiantuntijoita (myös Bouckaert & Pollit
2000), jotka tuovat mukanaan tietynlaiset käsit-
teet, viitekehyksen ja toimintatavat. Se, kuinka
tietoisia kyseiset asiantuntijat ovat taustaoletta-
muksistaan ja kuinka julkisesti ne tuodaan esille,
vaihtelee (Schein 1999, 4). Myöskään tilaaja ei
välttämättä havahdu kysymään uskottavalta vai-
kuttavan asiantuntijan kehittämisratkaisuiden
taustaideologioita. Missä määrin asiantuntijan
taustayhteisö (yritys, tutkimuslaitos jne.) heijas-
tuu intresseihin, on myös kiinnostava kysymys.
Tällä hetkellä alan kirjallisuudessa dominoiva nä-
kemys kehittäjän asiantuntijuudesta korostaa fa-
silitoivaa, valtaistavaa, verkostomaista otetta (ks.
Buhanist 2000; Seppänen-Järvelä 1999; Arnkil
& al. 2000; Filander 2000), joskin Paul Buhanist
(2000, 141) on osoittanut, että ulkopuolinen
asiantuntija toimii aktiivisemmin kuin kirjalli-
suudessa perinteisesti esitetty fasilitoiva rooli edel-
lyttäisi. 
Viimeisenä huomiona tuon esille oppimisen,
joka on nousemassa entistäkin vahvemmaksi tee-
maksi kehittämisen keskusteluissa. On ymmär-
rettävää, että oppimisen paradigmat vaikuttavat
siihen, miten oppimisen ja kehittämisen tai muu-
toksen suhde mielletään. Kehittämistyön teoria-
keskustelua, erityisesti Suomessa, on käyty ennen
kaikkea aikuiskasvatuksen (esim. Konkola 2003)
ja henkilöstökehittämisen (esim. Filander 2000)
näkökulmista, mikä on leimannut kehittämis-
työstä käytävää tutkijakeskustelua. Toisaalta op-
pimiseen liittyvät kysymykset ovat kehittämisen
kannalta aivan olennaisia: esimerkiksi sellaiset
viimeaikaiset raportoinnit, kuten avainryhmän
roolista vallan ja tiedon keskittymänä ja sen roo-
lista organisaation oppimisessa ja luovuudessa
(Kleiner 2003) tai reflektion organisoimisesta
(Vince 2002), ovat tuoneet kiinnostavia ja kriitti-
siäkin piirteitä perinteiseen oppimiskeskusteluun.
Kehittäminen ja projekti: yhteen-
sovittamisen haaste
Olen edellä tarkastellut Lundinin ja Söderholmin
(1995) jaottelun mukaan projektia organisaatio-
muotona kuvaavia elementtejä: aikaa, tehtävää,
ryhmää ja muutosta. Tämä analyysi muodostui
lähinnä kriittisiksi huomioiksi ristiriidasta kehit-
tämistyön piirteiden ja projektiformaatin välillä.
Koska projektityön volyymin on ennustettu vain
kasvavan, sen kanssa tulisi siis oppia elämään. Yri-
tän seuraavassa nostaa esille seikkoja, jotka tekisi-
vät projektimaisen kehittämisen siedettäväm-
mäksi. Kysymys on siis projektin ja kehittämisen
yhteensovittamisen haasteesta.
Pahimmillaan projektit haittaavat enemmän or-
ganisaation perustehtävän hoitamista kuin hyö-
dyttävät sitä. Epäilemättä niitä kuitenkin voidaan
käyttää viisaasti ja hedelmällisesti kehittämispyr-
kimysten toteuttamisessa, mutta ollakseen kehit-
tämisen kehto projektin tulisi olla riittävän jous-
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tava ja hengittävä niin organisaatioltaan kuin toi-
mintatavoiltaankin. Sosiaali- ja terveydenhuollos-
sa puhutaan mielellään – ehkä ideaalina – kehittä-
mistyöstä osana niin sanottua arkityötä. Tällöin
kehittäminen olisi sisäänrakennettu päivittäisiin
työkäytäntöihin, eikä projekteja tarvittaisi. Tar-
vetta projekteille ilmeisesti kuitenkin on ja par-
haimmillaan ne antavatkin mahdollisuuden poi-
keta totutuista käytännöistä ja tarjoavat kanavan
tehdä toisin. Näen kuitenkin, että nykyinen pro-
jektien dominanssi pitäisi kääntää siihen, että ke-
hittämisen päävirta, erityisesti työyhteisötasolla,
kohdistuisi perustehtävän tarkasteluun prosessike-
hittämisen idean mukaisesti (ks. Murto 2001).
Projekteja käynnistettäisiin harkitusti toteutta-
maan sellaisia tavoitteita, joihin tarvitaan kerta-
luonteista hyppäyksenomaista panostusta. Olen-
naista on, että kehittäminen perustuu jaettuun vi-
sioon, joka kiinnittyy laajempiin linjavalintoihin.
Konstruktionistissävytteisesti on ajateltu, että
tietoisuus ja asiantuntijuus ovat sosiaalisesti ra-
kentuneita. Tällöin kehittämisen ratkaisuissa ja
teorioissa ovat korostuneet kontekstisidonnaisuus
ja paikallisuus. Kehittämistoiminnan pulmia ovat
kuitenkin olleet tiedon ja kokemuksen ohut ku-
muloituminen ja yleistämistä kestävien ratkaisu-
jen löytäminen. Vaikutuksia, oppimistuloksia ja
prosessin etenemistä on ollut vaikea nostaa esille
(Seppänen-Järvelä 1999). Tämän vuoksi tarvitaan
kehittämisen eri osapuolten välistä tiivistä yhteis-
työtä, jotta paikallinen kehittämistyö tulee analy-
soitua, arvioitua ja kaikkien osapuolten ulottuvil-
le. Arviointi tarjoaakin kehittämiselle keinon ha-
vaita muutoksia ja oppimista. Ongelmana on
vain, että perinteinen malli, jonka mukaan ar-
viointi ajoittuu projektin loppuun, on tavoittanut
huonosti kehittämisen tuloksia ja vaikutuksia. Ne
tulevat esille toisaalta viivästyneinä ja vaikeasti ha-
vaittavina (Brodrick 1998), ja toisaalta niitä tuo-
tetaan koko hankkeen prosessin ajan (Seppänen-
Järvelä 2003 & 2004). Lundin ja Söderholm
(1995) tuovatkin esiin, että ainutkertaisen kehit-
tämisprojektin arvioinnissa tulisi korostua hyö-
dynnettävyys, kun taas toistuvien (rutiini)hank-
keiden osalta tulisi tulosten korostua. 
Projekteja on kohdeltu kaltoin huonolla johta-
misella niin hanke- kuin organisaatiotasolla, niin
mikro- kuin makrotasolla. Johtaminen ja projek-
tissa työskentely vaativat erityistä osaamista, joka
näyttäytyy hankkeen sisällä sisällöllisissä kysy-
myksissä sekä ihmisten, prosessien ja kulttuurien
johtamisessa. Projektien ja muun organisaation
rajapinnoista huolehtiminen (boundary work) on
tärkeimpiä johtamisfunktioita (Sahlin-Andersson
2002). Tunnettu, olennaisesti johtamiseen liitty-
vä riski on, että projekti saattaa muotoutua omak-
si eriytyneeksi saarekkeeksi, jolloin raja muuhun
organisaatioon tai työyhteisöön voi kasvaa kui-
luksi. Erityisen vaativaa johtaminen on kehittä-
mistehtävän koordinoinnissa, kun osallisina on
monia tahoja erilaisine intresseineen, viitekehyk-
sineen, kulttuureineen ja kielineen. Tähän tärke-
ään johtamistehtävään projekteille monesti ase-
tettuja seuranta- ja ohjausryhmiä käytetään san-
gen vähän. 
Organisaatioiden kokonaisjohtamisen huolena
on käynnistää projekti harkittujen ja valittujen
teemojen ympärille. Kysymys onkin itse asiassa
strategisesta osaamisen johtamisesta eli niistä va-
linnoista, joihin inhimillistä pääomaa investoi-
daan. Jos näin on, pitäisi organisaatiossa olla kiin-
nostusta siihen, mitä projektissa tapahtuu, sen ai-
kaansaannoksiin, niiden maastouttamiseen ja jat-
kuvuuteen. Tällöin ei toivottavasti jouduttaisi tyy-
pilliseen tilanteeseen, jossa hankkeen päätyttyä ja
projektirakenteiden kadottua katoavat mustaan
aukkoon myös hyvät aikaansaannokset (ks. Arn-
kil & al. 2000, 191). Kun kehittämisprosessit pit-
käkestoisina jatkuvat projektikausien yli, on joh-
tamisen tehtävä huolehtia, ettei projektityön mää-
räaikaisuudella saada aikaan ihmisten turhautu-
mista ja uskon menettämistä.
On huomattavaa, että monet esille nostamani
seikat liittyvät johtamiseen. Yksittäisen projektin
onnistumisen kannalta yksittäisten henkilöiden
projektiosaaminen on varmasti tärkeätä, mutta
projektimuotoisen kehittämisen ”kriisissä” on en-
nen kaikkea kysymys strategisuudesta ja organi-
saatioiden kokonaisjohtamisesta. Perinteisessä pro-
jektijohtamisessa on keskitytty projektien ”mana-
geeraukseen”, jolloin laajempi projektimaisen toi-
mintatavan ymmärtäminen ja vaikutusten hah-
mottaminen organisaatioiden ja yksilöiden elämän
kannalta ovat jääneet vähemmälle huomiolle.
Pelkkä projektijohtaminen ei tarjoa riittäviä vas-
tauksia, vaan pitäisikin keskustella kehittämisen
johtamisesta. Avaukset verkostojohtamisen (esim.
Linnamaa 2002) suuntaan ovat myönteisiä.
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Riitta Seppänen-Järvelä: Projekti – kehittämisen keh-
to vai musta aukko?
Olen tässä artikkelissa hahmotellut kuvaa projekti-
maisen kehittämistyön olemuksesta. Taustoitin tätä ku-
vaamalla niitä vaiheita, joiden kautta kehittäminen on
saanut nykyisen hahmonsa, projektin. Tarkastelin –
hieman yleisemmällä tasolla – sitä, millaisia heijastuk-
sia projektimaisella organisointitavalla on kehittämis-
toimintaan. Lopuksi toin esille asioita, joihin puuttu-
malla tai huomiota kiinnittämällä projektiformaatin ja
kehittämisen piirteet voitaisiin myönteisesti sovittaa
yhteen siten, ettei organisointitapa määrittelisi ja do-
minoisi kehittämistä. 
Otsikon vastakkainasettelu herätti pohtimaan kriit-
tisesti, millaisia piirteitä projektityyppinen työskente-
lytapa tuo kehittämiseen. Tiiviinä johtopäätöksenä esi-
tän, että kehittäminen voi saada projektista hyvän ren-
gin tietyillä edellytyksillä, mutta renki voi myös ottaa
isännän otteet. Katsaus kehittämisen lähihistoriaan
osoitti, että kehittämistä on hyödynnetty palvelemaan
laajempaa managerialistista reformia. Projekti toimin-
nan organisointitapana on jatkoa suunnittelurationa-
lismille: niiden taustaoletukset suunnitellun muutok-
sen läpiviemisestä hallituilla proseduureilla ovat san-
gen samankaltaiset. 
Pulmallista on kehittämisen ja projektin perusluon-
teiset eroavaisuudet: kun kehittämiselle ovat tyypillisiä
prosessien hitaus, tilanne-ehtoisuus, ennakoimatto-
muus ja tulosten viivästyminen, niin projektin piirtei-
tä ovat lähes vastakohtaisesti määräaikaisuus (lyhytkes-
toisuus), lineaarisuus, suunnitelmallisuus, hallinta ja
näkyvät tulosodotukset heti hankkeen päätyttyä. Pe-
rinteinen projektikonsepti on liian ahdas kuljettamaan
kehittämiselle luonteenomaisia piirteitä. Kun projekti
ei ole ainut mahdollisuus toteuttaa kehittämistavoit-
teita, tarvittaisiin tarkempaa puntarointia, mikä olisi
kulloinkin mielekkäin kanava pyrkimysten realisoimi-
seksi. 
Määräaikaiset, episodimaiset organisoitumismuodot
ovat kuitenkin nykyisen työelämän alati vahvistuva
piirre. Voidaan kysyä, tulisiko työyhteisötasolla kehit-
tämisen suuntautua erillisten hankkeiden sijasta perus-
tehtävän tarkastelemiseen prosessikehittämisen ajattelu-
tapojen mukaisesti. Pulmat, joita projektimarkkinat
kaaosmaisuudessaan ovat tuottaneet, liittyvät monella
tavalla johtamiseen, ennen kaikkea koko sosiaali- ja
terveydenhuollon strategiseen johtamiseen, mutta
myös yksittäisten hankkeiden luotsaamiseen. Kehittä-
misprojektien perustamisen tulisi olla strategisesti har-
kitumpaa. Pitäisikin puhua kehittämisen johtamisesta
niin mikro- kuin makrotasolla. Kun kehittämisen vai-
kutuksia, oppimistuloksia ja prosessin etenemistä on
vaikea nostaa esille, tarvitaan eri osapuolten välistä tii-
vistä yhteistyötä, jotta lupaava ja hyväksi havaittu pai-
kallinen ja alueellinen kehittämistyö tulee analysoitua
ja arvioitua. 
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